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Desempenho
A contribuição para a criação de valor na 
organização num período de tempo 
definido
Métricas de avaliação de desempenho
• Pense num executivo que você considera que 
tem um alto desempenho
• Sintetize a sua avaliação
• Pense num executivo que você considera que 
tem um baixo desempenho
• Sintetize a sua avaliação
Avaliação Espontânea
• Avaliação faz parte da natureza humana – é 
inevitável
• As pessoas tendem a utilizar parâmetros 
qualitativos individuais para fazer essa 
avaliação, que oscilam em função do contexto
• A não-quantificação coexiste com a 
manifestação de preferências e com a 
quantificação
Métricas da Avaliação de Desempenho
algumas fragilidades
• Colapso das métricas de controle
• Dificuldade em considerar os contributos de 
desempenho contextual (podem ser decisivos 
para o desempenho de tarefa de outros colegas)
• Escalas de distribuição forçada – não podemos 
ser todos bons, tem de haver uns que são mais 
outros menos




Dicotomias das Métricas na Avaliação 
de Desempenho
• Competências dos avaliadores / Regulação do 
sistema
• Resultados / Processos de trabalho
• Cobertura total / Cobertura parcial
• Desempenho individual / Desempenho da 
equipe
• Qualitativa / Quantitativa
• Vinculada à retribuição / Desvinculada da 
retribuição
Dinheiro







Fontes para o significado do 
dinheiro
• A proveniência do dinheiro (como foi obtido)
• A sua utilização prevista (como irá ser gasto)
• A forma do dinheiro (moeda, nota, cartão, etc..)
• O montante de dinheiro (quantidade)
• A história de vida pessoal (personalidade, 
experiências anteriores, atitudes, etc.)
• Influências de grupos de pertença (família, 
círculo de amigos, vizinhos, etc.)
• A cultura (significados interiorizados)
Significados associados ao 
dinheiro
• Afirmação da identidade (definir-se pelo TER)
• Reconhecimento social (confirmação de mérito)
• Poder (possibilidade de influenciar)
• Instrumento terapêutico (terapia das compras)
• Integração social (possibilita a não exclusão)
• Sobrevivência (necessidades fisiológicas e de segurança)
• Realização, desenvolvimento (concretização do potencial)






• Ao procurar medir com rigor acumulam-se 
pressupostos fundamentados em crenças e 
evidências
• Escalas de Lickert
– A diferença entre muito e médio é a mesma que 
entre médio e pouco?
• Debate entre métricas qualitativa e 
quantitativa
– Real men don’t collect soft data
Testes de hipóteses
• Quando confirmam são publicados
• Quando não confirmam são negligenciados
Contexto Competitivo
• Quando mais significa menos!!
Quando o número serve para competir
• Valor de uma pessoa (empresa, país) associado ao desvalor do 
outro
• Energia investida em procurar negatividade no outro (e 
eventualmente em induzir o desvalor do outro)
• Redução da diversidade – agenda da uniformidade concorrente
• Exclusão daqueles que sendo contributivos não são competitivos na 
produção de riqueza
• Pequenas diferenças entre as pessoas no ponto de partida 
acentuam-se com o tempo em termos dos resultados que 
conseguem
• O legado tecnológico e científico que herdamos das gerações 
anteriores acentua as diferenças nos resultados entre as pessoas, 
empresas, países
• Distribuição das recompensas – mais poder aos vencedores
• Motivação elevada nos que estão nos lugares cimeiros, mas muito 
baixa nos restantes – a competição inibe a expressão diversa do 
talento
Definir as dimensões de comparação / 
valorizar as diferenças
• Singularidade contributiva como um olhar 
diferente do proporcionado pelos rankings
• Reconhecimento da singularidade contributiva
• Nesta organização as pessoas sentem-se inibidas de 
criticar as ideias ou propostas que alguém apresentou
• Na minha organização posso ser promovido(a) pela 
minha contribuição única
• Nesta organização as críticas sobre o meu trabalho são 
acompanhadas de explicação sobre como melhorar
• Nesta organização, os colegas dão valor aos contributos 
singulares de cada um
Agenda Psicológica das Métricas
• Agenda psicológica quantitativa e agenda 
psicológica qualitativa
• Mesmo nas métricas quantitativas há 
manifestações de preferência
Quando o quantitativo se transforma 
em qualitativo
• Pode a quantidade acumulada gerar massa 
crítica que origina mudança qualitativa?
– Fronteira que distingue o pequeno grupo do 
grande grupo [5-25]
– Break even point
– Maioria parlamentar
Métricas e Evidências como Mapas
• Distorcem deliberadamente a realidade 
(ampliam alguns elementos, reduzem outros)
• Omitem elementos da realidade considerados 
ruído para a leitura
• Mostram aspectos não observáveis 
diretamente
• Visam um propósito: a sua utilidade guia a 
distorção operada
• São uma opção entre alternativas possíveis
Métricas e evidências
• Dão-nos a ilusão de objetividade e a segurança 
que decorre de estarmos fundamentados
• São úteis mas podem estar erradas, ou confundir 
a nossa orientação quando desadequadas ao 
propósito que temos
• São as bússolas que nos orientam na condução 
dos negócios aos diversos níveis:
– Visão larga (liderança)
– Passos curtos (gestão)
Reflexões Finais
• Quais são os valores e propósitos essenciais que 
requerem a construção das nossas métricas e 
evidências?
• Estão as nossas métricas e evidências alinhadas 
com os nossos propósitos e valores essenciais?
• Como lidar com um contexto que nos “impõe” 
métricas e evidências quando elas estão 
desalinhadas com os nossos propósitos e valores 
essenciais?
